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Abstract

The goal of this study is to identify the mediating effect of reflection on the
relationship of authentic leadership and professional development. Professional development
is measured by two variables: innovative behavior and the implementation of new ideas into
practice. A quantitative research has been executed among 111 supervisors of the Dutch fire
brigade. The results showed that authentic leadership and reflection do influence innovative
behavior as well as the implementation of new ideas into practice. Furthermore, the expected
moderation effects of self-efficacy and time for reflection on the relationship of authentic
leadership and reflection cannot be confirmed at first hand. An ‘ad hoc’ analysis showed that
when authentic leadership is solely operationalized by the ‘internalized moral perspective’,
both moderators turn out to have a significant effect. Additionally, it has been found that
time for reflection as well as self-efficacy do influence reflection, innovative work behavior

and its transfer into practice directly.
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Samenvatting

Het hoofddoel van dit onderzoek is, om een mediérend effect van reflectie op het
werk op het verband van authentiek leiderschap en professionele ontwikkeling te toetsen.
Professionele ontwikkeling wordt in dit onderzoek gemeten door middel van twee variabelen:
innovatief gedrag en toepassing van nieuwe inzichten in de praktijk. 111 leidinggevenden van
de Nederlandse brandweer hebben hiervoor een vragenlijst ingevuld. De resultaten laten zien
dat authentiek leiderschap en reflectie op het werk professionele ontwikkeling beinvioeden.
De verwachte modererende effecten van self-efficacy en tijd voor reflectie op het verband
van authentiek leiderschap en reflectie op het werk kunnen niet direct worden bevestigd. Wel
blijkt uit een ‘ad hoc’ analyse dat, als authentiek leiderschap alleen op basis van het construct
‘internalized moral perspective’ van authentiek leiderschap wordt gemeten, beide moderator
variabelen een significant effect hebben. Verder wordt aangetoond dat self-efficacy en tijd

voor reflectie een direct effect hebben op professionele ontwikkeling.
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Leider, Ken Uzelf

Inscriptie op de tempel van Apollo in Delphi
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Leiderschap: Professionele Ontwikkeling door Reflectie

Authentiek leiderschap is een recente ontwikkeling binnen leiderschaponderzoek
(Avolio, Luthans, & Walumbwa, 2004). In deze scriptie wordt onderzoek gedaan naar de
professionele ontwikkeling van authentieke leiders van de brandweer in Nederland.
Authentieke leiders reflecteren op hun eigen gedrag (Lutken, 2010) waardoor zij zich bewust
worden van hun sterke en zwakke punten. Reflectie leidt tot zelfkennis (Smith, 2001) en
zelfkennis is de essentie van authentieke leiders (Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck &
Avolio, 2010). Authentieke leiders werken vanuit hun ‘kern’ en zijn zichzelf als
leidinggevende (Avolio et al., 2004). Reflectie helpt leiders om meer zicht te krijgen op hun
authenticiteit (Rogers, 2001). Er bestaat dus een wisselwerking tussen authentiek leiderschap
en reflectie.

Om te reflecteren op het werk moet er beschikbare tijd zijn om te reflecteren en een
bepaalde mate van self-efficacy (vertrouwen in eigen kunnen) om het eigen gedrag te durven
onderzoeken (Van Woerkom, 2004). Zo blijkt bijvoorbeeld dat leiders, die simpelweg geen
tijd hebben voor reflectie, geen reflectief gedrag op het werk vertonen (Van Woerkom, 2004).
In dit onderzoek wordt onderzocht of self-efficacy en tijd voor reflectie de relatie authentiek
leiderschap en reflectie op het werk modereren.

Daarnaast leidt reflectie tot nieuwe inzichten die vertaald kunnen worden naar nieuw
en (nog) succesvoller gedrag (Rogers, 2001). In dit onderzoek wordt onderzocht of reflectie
op het werk de relatie van authentiek leiderschap en professionele ontwikkeling mediért.
Professionele ontwikkeling wordt gemeten door middel van twee variabelen: innovatief

gedrag en de toepassing van nieuwe inzichten in de praktijk.
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Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen de brandweer. De brandweerorganisatie
bevindt zich op dit moment in een turbulente fase van haar ontwikkeling (Nederlandse
Vereniging voor Brandweerzorg en Rampenbestrijding, 2010). Lokale korpsen worden
samengevoegd tot grotere regionale eenheden (Ministerie van Veiligheid en Justitie, 2012;
Helsloot, Muller, & Berghuijs, 2007). Leidinggevenden bij de brandweer krijgen met deze
veranderingen te maken in hun dagelijkse uitvoering van hun werk. Vanwege de vele
veranderingen wordt een groot appel op de leidinggevenden gedaan om tot innovatieve
ideeén te komen om het brandweerwerk ‘slimmer’ uit te kunnen voeren (Nederlandse
Vereniging voor Brandweerzorg en Rampenbestrijding, 2009). Deze verbeteringen kunnen
alleen worden gerealiseerd door vakgerichte leerprocessen van leidinggevenden
(Verdonschot, 2007). De branchevereniging van de brandweer onderkent deze behoefte en
wil investeren in hun leiders (Nederlands Instituut Fysieke Veiligheid, 2012). Het onderzoek
naar de antecedenten voor professionele ontwikkeling past binnen de opgave waar de
brandweerkorpsen in de praktijk voor staan, temeer omdat tot op heden nauwelijks
wetenschappelijk onderzoek binnen de brandweerorganisatie is uitgevoerd. De

bovengenoemde stellingen leiden tot de volgende onderzoeksvraag voor deze these:

In welke mate beinvloeden authentiek leiderschap, self-efficacy en tijd voor reflectie, door

middel van reflectie op het werk, de professionele ontwikkeling van brandweerleiders?
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Theoretisch Kader
Authentiek Leiderschap en Reflectie
“Wie leiding wil geven aan anderen, moet eerst leren om leiding te geven aan zichzelf™,
(Drucker, 2011, p.7).

De Academie voor Leiderschap in de Veiligheidregio’s stelt dat mensen een “hoge
mate van consistentie en authenticiteit” moeten hebben bereikt om een effectieve leider bij
de brandweer te kunnen zijn (Nederlands Instituut Fysieke Veiligheid, 2012, p.9). De
Academie gaat ervan uit dat de hoge mate van consistentie en authenticiteit door middel van
reflectie wordt bereikt (Nederlands Instituut Fysieke Veiligheid, 2012). Een hierop
aansluitende vorm van leiderschap is een relatief nieuw construct: authentiek leiderschap.
Authentiek leiderschap wordt gezien als een combinatie van ethisch en transformationeel
leiderschap (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008; Avolio, Walumbwa
& Weber, 2009) en wordt gedefinieerd als:

those individuals who are deeply aware of how they think and behave and are
perceived by others as being aware of their own and others’ values/moral
perspective, knowledge, and strengths; aware of the context in which they
operate; and who are confident, hopeful, optimistic, resilient, and high on moral
character (Avolio et al., 2004, p. 4)
Authentieke leiders kennen eigen sterke en zwakke punten, durven deze punten toe te geven
en zijn zichzelf tegenover hun collega’s (Walumbwa et al., 2008). Autenthieke leiders
beschikken over zelfkennis en zijn authentiek (Avolio et al., 2004; Stoker & Kolk, 2003;
Salisbury, 1994). Authentieke leiders stralen uit dat zij voortdurend hun eigen manier van

leiding geven willen begrijpen (George, 2003). Dit leidt tot de behoefte om regelmatig te
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reflecteren op het eigen gedrag (Rogers, 2001; Lukten, 2010; Van Loon, 2006; Seegers,
2009). Tijdens reflectie denken leidinggevenden na over hun eigen gedragingen op het werk
en onderzoeken zij deze op basis van hun eigen normen en waarden (Rogers, 2001; Van
Damme, 2000; Shamir & Eilam, 2005). Reflectie geeft betekenis aan ervaringen;
bijvoorbeeld ervaringen in het werk (Rogers, 2001). Reflectie op het werk wordt gezien als
“een set van verbonden activiteiten, individueel of met meerdere personen, gericht op het
optimaliseren van individuele of collectieve werkpraktijken of op het kritisch analyseren en
het proberen te veranderen van een organisatie of individuele waarden” (Van Woerkom,
2004, p. 69).

Er bestaan geen handleidingen of methoden om authentiek leiding te geven (Shamir
& Eilam, 2005). Autentiek leiderschap is wel (verder) te ontwikkelen door regelmatige
reflectie op het werk (Avolio & Gardner, 2005; Avolio et al., 2009; May, Hodges, Chan &
Avolio, 2003; Luthans, Norman & Hughes, 2006) en daarom is regelmatige reflectie op het
werk een vereiste om te blijven ontwikkelen (Van Damme, 2000; Van Damme & Verbanck,
2000). Reflectie helpt de leidinggevende om zichzelf en het eigen handelen in het werk beter
te leren begrijpen (Smith, 2001). De boven genoemde bevindingen leiden tot de volgende

hypothese:

H1la: Authentiek leiderschap is positief gerelateerd aan reflectie op het werk.

Authentiek Leiderschap en Professionele Ontwikkeling

Professionele ontwikkeling is een continu leerproces en wordt hier gedefinieerd als
“het voortdurende werken aan het eigen ontwikkelingsproces” (Kessener, 2003, p. 31).
Professionele ontwikkeling kan op verschillende manieren worden geoperationaliseerd. In dit

onderzoek worden twee variabelen gebruikt om professionele ontwikkeling te meten:
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‘innovatief gedrag’ (De Jong & Den Hartog, 2005) en een nieuwe variabele ‘toepassing
nieuwe inzichten in de praktijk’. Innovatief gedrag wordt in deze studie gezien als het
ontdekken van nieuwe mogelijkheden, het waarmaken van verandering en het gebruik maken
van opgedane kennis om werkprocessen of het eigen gedrag te verbeteren (De Jong & Den
Hartog, 2005). Innovatief gedrag is van toegevoegde waarde voor het individu, omdat het
werk plezieriger wordt ervaren, en de organisatie, omdat het leidt tot een verbetering in de
werkwijze (Shipton, West, Dawson, Birdi, & Patterson, 2006). Een belangrijk aspect met
betrekking tot leren is de ‘transfer’ van de nieuwe opgedane kennis en inzichten door reflectie
naar het handelen in de praktijk (Simons, 2007; Vonk, 2011). Pas als opgedane inzichten
door reflectie in het ‘hoofd” in het dagelijkse werkgedrag worden getoond, is er sprake van
professionele ontwikkeling. Dit wordt verstaan onder toepassing van nieuwe inzichten in de
praktijk.

Omdat authentiek leiderschap nog een redelijk nieuw fenomeen is waar nog weinig
over is bekend, moet voor de verklaring van de verbanden worden teruggevallen op studies
over vergelijkbare constructen. Transformationeel leiderschap focust op leiders met een
missie, visie en inspiratie (Van Muijen, 2003) en komt inhoudelijk het dichtst in de buurt van
de definitie van authentiek leiderschap (Walumbwa, et al., 2008; Avolio et al., 2009). Uit het
onderzoek van Van Doorn en VVan Hoorn (2006) blijkt, dat zelfontwikkeling de meest
cruciale factor is voor het succes van transformationeel leiderschap. Daarnaast heeft
onderzoek aan kunnen tonen dat de leiders een voortdurend proces van leren en ontwikkelen
doorlopen (Fijlstra & Wullings, 2001) om persoonlijk meesterschap te kunnen bereiken.

De bovengenoemde bevindingen leiden daarom tot de volgende hypothese:

H1b: Authentiek leiderschap is positief gerelateerd aan professionele ontwikkeling.
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Authentiek Leiderschap, Reflectie en Professionele Ontwikkeling

‘Leidinggevenden kunnen tot persoonlijk meesterschap komen door te leren van hun fouten

en successen,” (Hendrix, 2005, iv).

Van brandweerleidinggevenden wordt een kritische houding gevraagd om hun
functioneren te verbeteren (Nederlands Instituut Fysieke Veiligheid, 2012).
Brandweerleidinggevenden moeten in staat zijn om vanuit hun werkervaringen innovatieve
ideeén te ontwikkelen om verandering binnen de brandweer vorm te geven.

Innovatief gedrag is een langdurig ontwikkelingsproces, waarin leidinggevenden continu naar
nieuwe mogelijkheden zoeken en nieuwe ideeén creéren (De Jong & Den Hartog, 2005).
Deze ideeén kunnen nieuw zijn of voortkomen uit een aanpassing van de huidige manier van
werken (Love & Roper, 2004). Het is niet alleen van belang om nieuwe of verbeterde ideeén
te bedenken, maar het daadwerkelijk toepassen van nieuwe ideeén in de praktijk zorgt voor
professionele ontwikkeling. De ‘transfer’ van kennis in het hoofd naar uitvoering in het
handelen is essentieel. Pas als nieuwe kennis daadwerkelijk wordt toegepast in de praktijk
kan dit leiden tot verandering van gedrag (Simons, 2007). Leidinggevenden bedenken dan
niet alleen nieuwe ideeen maar vertalen dit naar nieuwe gedragspatronen, regels en normen
voor de dagelijkse praktijk (Helsen & Van der Maat, 2000). Tekortkomingen worden dus niet
gezien als fouten maar als leermogelijkheden (Van Damme, 2000; Procee, 2006;
Verdonschot, 2007).

Ondanks dat innovatief gedrag wordt beschreven als het construeren van nieuwe
werkvormen, het promoten van de ideeén bij collega’s en het daadwerkelijke omzetten van de
ideeén in de praktijk, focussen de ontwikkelde vragen voor het meten van het construct
innovatief gedrag vooral op de eerste twee delen van de definitie (De Jong & Den Hartog,

2005; Janssen, 2004). Omdat de vertaalslag van de opgedane inzichten naar de praktijk juist
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als belangrijke essentie van het veranderen van gedrag wordt gezien (Vonk, 2011), wordt in
dit onderzoek getoetst, in welke mate de opgedane inzichten door reflectie tot toepassing van
nieuw gedrag in de praktijk leidt. Deze verandering wordt getypeerd als professionele
ontwikkeling (Runhaar, 2008; Vonk, 2011).

Om verbetermogelijkheden op te sporen in het werkgedrag is het noodzakelijk voor
leidinggevenden om het actuele gedrag te analyseren; dit kan door middel van reflectie
(Simons, 2007; Van Damme, 2000). Door reflectie wordt het eigen gedrag herzien, worden
ontwikkelmogelijkheden ontdekt en het gedrag op basis van de eigen normen en waarden
geanalyseerd (Rogers, 2001). Deze kennis kan dan worden gebruikt om innovatieve ideeén te
ontwikkelen en de kennis toepasbaar te maken voor de praktijk.

Op basis van de literatuurstudie kan geconcludeerd worden dat authentieke leiders
door middel van reflectie in staat zijn om innovatief gedrag te vertonen en inzichten in de

praktijk te vertalen. Dit verband leidt tot de volgende hypothesen:

H1c: Reflectie heeft een mediérend effect in de relatie van authentiek leiderschap en

innovatief gedrag.

H1d: Reflectie heeft een mediérend effect in de relatie van authentiek leiderschap en

toepassing nieuwe inzichten in de praktijk.
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Moderator effecten op het verband van Authentiek Leiderschap en Reflectie

Uit onderzoek blijkt dat het verband van leiderschap en reflectie beinvloedt wordt
door de persoonlijkheid van de leidinggevenden of verschillende omgevingsfactoren (Smith,
2001). In dit onderzoek wordt onderzocht in welke mate deze effecten ook bij het verband
van authentiek leiderschap en reflectie gevonden kunnen worden. Factoren die worden

onderzocht zijn: Self-efficacy en Tijd voor Reflectie.

Self-Efficacy

Self-efficacy is een persoonlijkheidsvariabele die de relatie van personen en het
gedrag van deze personen modereert (Bandura, 1977). Self-efficacy wordt gedefinieerd als de
overtuiging van mensen in hun eigen kennis en vaardigheden die hun gedrag, motivatie en
manier van handelen beinvloedt (Bandura, 1995). Self-efficacy is positief gerelateerd aan
keuzes die gemaakt moeten worden met betrekking tot het werk (Sadri & Robertson, 1993).
Een hoge mate van self-efficacy leidt tot meer vertrouwen om een bepaald gedrag te vertonen
(Runhaar, Sanders, & Huadong, 2009). Een hoge self-efficacy kan het persoonlijke initiatief
dat leidinggevenden nemen verhogen (Speier & Frese, 2009). Omdat reflectie een
confronterend proces kan zijn voor authentieke leiders, doordat zij zichzelf en ook hun eigen
zwaktes ontdekken (Salisbury, 1994), is het van belang dat zij moed en
doorzettingsvermogen (hoge self-efficacy) hebben om zich ermee te kunnen confronteren.
Een leider met een lage self-efficacy reflecteert waarschijnlijk minder omdat hij of zij niet
geconfronteerd wil worden met problemen. Een leider met een hoge self-efficacy reflecteert

gemakkelijker en durft zwakten onder ogen te zien. Dit leidt tot de volgende hypothese:

H2a: Self- efficacy versterkt het verband tussen authentiek leiderschap en reflectie.
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Tijd voor Reflectie

Onderzocht wordt of tijd voor reflectie de relatie van authentiek leiderschap en
reflectie modereert. Als er officieel tijd wordt ingeroosterd om te reflecteren of wanneer er
minder werkdruk heerst, houdt een leidinggevende gemakkelijker tijd over om te reflecteren
(Simons, 2007; Van Woerkom, 2004). Van Woerkom (2004) heeft in een kwalitatief
onderzoek vastgesteld dat de beschikbare tijd op het werk, invlioed heeft op de mate van
reflectie. Dit wordt ook bevestigd in onderzoeken van Doornbos (2006) en Berings (2006).
Verwacht wordt dat het effect van authentiek leiderschap op reflectie sterker is als
leidinggevenden meer tijd hebben om te reflecteren op hun werk omdat zij de nodige rust
kunnen vinden om na te denken over hun werk (Simons, 2007). Gezien het feit dat deze
variabele tot nu toe kwalitatief is geanalyseerd (Van Woerkom, 2004), wordt in dit onderzoek
tijd voor reflectie kwantitatief onderzocht als een moderator in de relatie authentiek

leiderschap en het daadwerkelijke reflecteren. Dit leidt tot de volgende hypothese:

H2b: Tijd voor reflectie versterkt het verband tussen authentiek leiderschap en reflectie op

het werk.
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De opgestelde hypothesen zijn, voor een duidelijker overzicht, schematisch weergegeven in

Figuur 1.

Self-Efficacy
Tijd voor Reflectie

H2
Hlc
» Innoavatief Gedrag
Authentiek Leiderschap y » Reflectie op het werk H Professionele Ontwikkeling
Hla _| Toepassing nieuwe
" |inzichten in de praktijk
Hld

A

Hib

Figuur 1 Model van de opgestelde hypothesen

Methoden

Deelnemers

In totaal hebben 111 respondenten deelgenomen aan het onderzoek (response rate =
78%), waarvan 14% vrouwen. De respondenten hebben een gemiddelde leeftijd van 45.8 jaar
(SD=8.2). Alle respondenten werken in leidinggevende functies bij brandweerkorpsen in

Nederland.

Procedure

Tijdens het congres van de Nederlandse Vereniging voor Brandweerzorg en
Rampenbestrijding (NVBR) werden 120 papieren vragenlijsten uitgedeeld aan bezoekers,
waarvan 89 vragenlijsten werden geretourneerd. Het antwoordpercentage was 78%. Naast het

verzamelen van de data op het NVBR congres werd de vragenlijst ook online ter beschikking
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gesteld. De deelname aan de vragenlijst was geheel vrijwillig en de respondenten werd
gegarandeerd dat hun data vertrouwelijk, anoniem, en slechts voor onderzoeksdoeleinden
werd benut. Door de vragenlijst ook via de e-mail aan enkele brandweerkorpsen te sturen liep
het aantal respondenten op tot 111.

Tijdens het congres werden de bezoekers gevraagd om deel te nemen aan het
onderzoek. Op de eerste dag van het congres waren vooral strategische leidinggevenden van
de brandweerkorpsen in Nederland aanwezig en op de tweede dag meer operationele
leidinggevenden. Operationele leidinggevenden hebben direct contact met de werkvloer en
leiden de manschappen tijdens een uitruk. Zij geven directe bevelen die opgevolgd moeten
worden. Echter focussen strategische leidinggevenden meer op het grote geheel en

toekomstige gebeurtenissen. Een strategische leider is meer een strategisch compagnon, een

vernieuwer, een teamcoach, een talentmanager en een bewaker van het vakmanschap”
(Academie voor Leiderschap Veiligheidsregios, 2012). Beide groepen leidinggevenden zijn
gevraagd om deel te nemen. Het invullen van de vragenlijst nam ongeveer vijf minuten in

beslag.

Metingen

De voor dit onderzoek gebruikte vragenlijst is grotendeels opgebouwd uit gesloten
vragen met Likert schalen van 1 tot 5 als antwoord mogelijkheid (1 = helemaal niet mee eens
tot 5 = helemaal mee eens). Twee algemene vragen zijn gesteld als open vragen
(functieomschrijving). De respondenten zijn gevraagd om bij elke vraag aan te geven in
hoeverre zij het met de uitspraak wel of niet eens waren door eén antwoordmogelijkheid te

omcirkelen.
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Authentiek leiderschap

Authentiek leiderschap wordt gemeten door de ‘Authentic Leadership Questionnaire’
(ALQ) gevalideerd door Walumbwa et al. (2008). Vanwege de gewenste beperkte omvang
van de vragenlijst worden de meest geschikte vragen voor dit onderzoek geselecteerd. Uit
eerder onderzoek blijkt dat de vragen van alle vier onderdelen (‘Self Awareness’, ‘Relational
Transparency’, ‘Internalized Moral Perspect’, en ‘Balanced Processing’) hoog correleren’.
Daarom moeten vragen van alle vier onderdelen worden gebruikt om authentiek leiderschap
goed te meten (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008). In totaal zijn er
tien vragen gekozen om authentiek leiderschap te meten. Een voorbeeldvraag is: ‘Als
leidinggevende handel ik in overeenstemming met mijn overtuigingen’. De betrouwbaarheid
van deze schaal is redelijk laag (Cronbach’s o =.60). De factoranalyse toont aan dat de vragen
voor authentiek leiderschap niet allemaal laden op dezelfde factor (Tabel 1). Door het
weglaten van vraag vier (‘Als leidinggevende zeg ik precies wat ik denk’), zeven (‘Als
leidinggevende handel ik in overeenstemming met mijn overtuigingen’) en acht (‘Als
leidinggevende blijf ik dicht bij mijn eigen waarden als ik beslissingen neem’) wordt de

betrouwbaarheid verhoogd (Cronbach’s alpha =.67).

Self-efficacy
Self-efficacy is gemeten aan de hand van vier vragen van Schyns en Collani (2010).
Een voorbeeldvraag is: ‘1k kan kalm blijven wanneer ik geconfronteerd word met

moeilijkheden in mijn werk, omdat ik kan terugvallen op mijn vaardigheden’. De

! In de literatuur worden vier basiselementen van authentiek leiderschap benoemd; ‘balanced processing’,
‘internalized moral perspective’, ‘relational transparency’ en ‘self-awareness’ (Avolio et al., 2009). Balanced
processing houdt in dat authentieke leiders alle ter beschikking staande informatie analyseren alvorens zij een
beslissing nemen. Internalized moral perspective heeft betrekking op de persoonlijke kernwaarden die het
gedrag sturen. Relational transparency staat voor een open houding over gedachten en gevoelens naar anderen.
Self-awareness omvat de kennis van de persoonlijke sterke en zwakke punten, evenals de inschatting hoe
ondergeschikten de manier van leiding geven beoordelen (Walumbwa et al., 2010).
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betrouwbaarheid van deze schaal is .60. Door het weglaten van vraag vier (‘De ervaringen die

ik in het verleden in mijn werk heb opgedaan, hebben me goed voorbereid op mijn huidige

functie”) wordt de betrouwbaarheid verhoogd (Cronbach’s alpha =.63).

Tabel 1
Factoranalyse Authentiek leiderschap
1 2 3

Self Awareness
Als leidinggevende vraag ik feedback om de interactie met 45
anderen te verbeteren '
Als leidinggevende weet ik goed hoe anderen over mijn

.50
bekwaamheden denken
Als leidinggevende weet ik wanneer het tijd is om mijn 68
standpunten opnieuw te bekijken '
Relational Transparency
Als leidinggevende zeg ik precies wat ik denk .78
Als leidinggevende geef ik gemaakte fouten toe .61
Als leidinggevende spoor ik iedereen aan om voor zijn of haar

. . A7 44

mening uit te komen
Internalized Moral Perspective
Als leidinggevende handel ik in overeenstemming met mijn 77
overtuigingen '
Als leidinggevende blijf ik dicht bij mijn eigen waarden als ik 78
beslissingen neem '
Balanced Processing
Als leidinggevende analyseer ik relevante gegevens alvorens ik 61
een beslissing neem '
Als leidinggevende luister ik zorgvuldig naar de verschillende 69

standpunten voordat ik een conclusie trek

Factor Ladingen <.4 zijn niet weergegeven

Tijd voor reflectie

Vier vragen zijn ontwikkeld om de variabele ‘tijd voor reflectie’ te meten. ‘Op mijn

werk kan ik mij gemakkelijk terugtrekken om na te denken over mijn werkwijze’ is één van de
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vier vragen van ‘tijd voor reflectie’. De betrouwbaarheid van dit construct is redelijk

(Cronbach’s 0=.68).

Reflectie op het werk

Twee van Van Woerkom’s (2002) vragen voor reflectie op het werk zijn in deze
vragenlijst gebruikt. Daarnaast is gekozen voor twee vragen uit de ‘self-reflection’ schaal
(Aukes, Geertsma, Cohen-Schotanus, Zwierstra, & Slaets, 2007) en het formuleren van zes
nieuwe vragen, zodat de focus niet te veel ligt op reflectie door vergelijkingen te maken met
collega’s, maar juist op de individuele reflectie van het werk. Een voorbeeld vraag van dit
construct is: ‘Ik kijk kritisch naar de manier waarop ik mijn werk uitvoer’. Door het weglaten

van vraag vier wordt de betrouwbaarheid verhoogd (Cronbach’s alpha =.79).

Innovatief gedrag

Voor het meten van innovatief gedrag worden vier vragen gebruikt uit twee bestaande
vragenlijsten. Twee vragen komen voort uit het onderzoek van De Jong en Den Hartog
(2005). De andere twee vragen zijn ontwikkeld door Janssen ( 2004). ‘l1k ga op zoek naar
nieuwe werkvormen en methodes’ is een voorbeeldvraag van deze schaal. De

betrouwbaarheid van dit construct is goed (Cronbach’s a=.77).

Toepassing nieuwe inzichten in de praktijk

Het toepassen van nieuwe opgedane kennis wordt gemeten door zelfgeformuleerde
vragen. Een voorbeeld vraag is: ‘Tk probeer opgedane inzichten over mijn werkwijze direct
toe te passen om mij verder te ontwikkelen’. De betrouwbaarheid van dit construct is goed

(Cronbach’s a=.76).
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Controle variabelen
De voor dit onderzoek gebruikte controle variabelen zijn: leeftijd, geslacht (1= man, 2
= vrouw), werkervaring, repressieve functie (1 = ja, 2 = nee), de manier van invullen (1 =

congres, 2 = online) en het aantal personen waaraan leiding wordt gegeven.

Statistische Analyse

Er is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd om de consistentie van de vragen uit de
vragenlijst te meten. De correlatieanalyse laat zien welke variabelen een significante relatie
hebben. Uiteindelijk wordt een meervoudige regressieanalyse uitgevoerd om het opgestelde
model te toetsen. In de regressieanalyse worden self-efficacy en tijd voor reflectie als
moderator variabelen op de relatie tussen authentiek leiderschap en reflectie op het werk
getoetst. Daarnaast wordt in drie stappen het mediérend effect van reflectie op het werk
getoetst voor het verband van authentiek leiderschap en innovatief gedrag/ toepassing nieuwe
inzichten in de praktijk (Baron & Kenny, 1986). De eerste stap is het toetsen van het verband
tussen de onafhankelijke variabele (authentiek leiderschap) en de mediérende variabele
(reflectie). In de tweede stap wordt het verband van de afhankelijke variabelen (toepassing
nieuwe inzichten in de praktijk en innovatief gedrag) met de onafhankelijke variabele
(authentiek leiderschap) getoetst. De derde stap van het toetsen van het mediérend effect is
het toetsen van de verbanden van de afhankelijke variabelen (toepassing nieuwe inzichten in
de praktijk en innovatief gedrag) met de onafhankelijke variabele (authentiek leiderschap) en
de mediérende variabele (reflectie). Om een mediérend effect te kunnen bevestigen moet het
effect van de onafhankelijke variabele op de afhankelijke variabele kleiner worden of
verdwijnen, zodra de mediérende variabele wordt toegevoegd. Als het effect kleiner wordt
maar niet verdwijnt, is er sprake van een ‘partial mediator effect’, verdwijnt het effect

helemaal dan is er sprake van een ‘full mediator effect’ (Baron &Kenny, 1986). Om te
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controleren of het mediérend effect significant is, wordt aansluitend een Sobel test uitgevoerd
(Sobel, 1982).

Als laatste worden de in het model voorspelde moderator effecten getoetst. Dit wordt
gedaan door het vermenigvuldigen van de gestandaardiseerde hoofdeffecten en het opnemen
van zowel de hoofd- als de interactie-effecten in de regressieanalyse (Aiken, West, & Reno,

1991).

Resultaten

Correlatieanalyse

Een overzicht van de gemiddelden, standaardafwijkingen en correlaties is te vinden in
Tabel 2. Uit de correlatie analyse blijkt dat de relatie van authentiek leiderschap en reflectie
op het werk hoog is (r = 0.59; p <.01). Het gevonden verband tussen reflectie op het werk en
toepassing nieuwe inzichten in de praktijk is sterk (r = 0.48; p <.01) evenals het verband
tussen reflectie op het werk en innovatief gedrag (r = 0. 32; p < .01). Reflectie op het werk is
sterk gerelateerd aan tijd voor reflectie (r = 0.50; p <.01) en self-efficacy (r = 0.19; p <.05).
De relatie tussen authentiek leiderschap en innovatief gedrag (r = 0.35; p <.05) en
toepassing nieuwe inzichten in de praktijk (r = 0.44; p <.05) is significant. Daarnaast is een
sterk verband gevonden tussen authentiek leiderschap en self-efficacy (r = 0.39; p <.01) en
tussen authentiek leiderschap en tijd voor reflectie (r = 0.48; p < .01). Opvallend is ook de
hoge correlatie tussen de twee uitkomstvariabelen: toepassing nieuwe inzichten in de praktijk

en innovatief gedrag (r = 0.75; p <.01).
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Meervoudige regressie analyse: Toetsen van de hypothesen

De opgestelde hypothesen worden door middel van een meervoudige regressieanalyse
getest. Voor hypothese 1a wordt geanalyseerd welk verband tussen authentiek leiderschap en
reflectie op het werk bestaat. Aansluitend wordt, voor het toetsen van hypothese 2 (a en b) het
interactie effect van leiderschap en de drie moderator variabelen op reflectie op het werk
getoetst. Uit de analyse blijkt dat het effect van authentiek leiderschap op reflectie op het
werk, congruent met hypothese 1a, significant is (f =.66; p <.01). Niet in lijn met hypothese
2 (aenb) is het modererend effect van self-efficacy (B =.06; p > .05) en tijd voor reflectie (B
=.08; p > .05). Dit betekent dat hypothese 2 niet kan worden bevestigd.

Naast de moderator effecten worden twee mediérende effecten getoetst om de
hypothesen 1b, c, en d te toetsen (Tabel 4). In het theoretisch kader wordt gesteld dat
reflectie op het werk de relatie van authentiek leiderschap en innovatief gedrag zoals
toepassingen nieuwe inzichten in de praktijk mediért. In lijn met het onderzoek van Baron en
Kenny (1986) wordt eerst getoetst of er een significant effect is van de onafhankelijke
variabele (authentiek leiderschap) en de mediérende variabele (reflectie) (Tabel 3).
Aansluitend wordt er gekeken in welke mate de afhankelijke variabelen (toepassing nieuwe
inzichten in de praktijk en innovatief gedrag) gerelateerd zijn aan de onafhankelijke
(authentiek leiderschap) en de mediérende variabele (reflectie) (Tabel 4). Stap 1 van de
analyse toont aan dat er een positief verband bestaat tussen authentiek leiderschap en reflectie
(B =.66; p <.01). Uit de tweede stap van de analyse blijkt dat authentiek leiderschap positief
gerelateerd is aan innovatief gedrag (B =.36; p <.01) en toepassing nieuwe inzichten in de
praktijk (B =.46; p <.01). Ditis in lijn met hypothese 1b. In stap 3 van de analyse van het
mediérend effect wordt geanalyseerd hoe het verband van authentiek leiderschap en de
professionele ontwikkeling veranderd, zodra de mediérende variabele toe wordt gevoegd

(Hypothese 1c en d). In lijn met hypothese 1c blijkt het effect van authentiek leiderschap en
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innovatief gedrag kleiner te worden zodra de mediérend variabele reflectie wordt toegevoegd
(van B =.36; p <.01 naar  =.26; p <.05). Er is dus sprake van een ‘partial mediator effect’
(Baron & Kenny, 1986). Ook de Sobel test (Sobel, 1982) toont tevens aan dat er sprake is van
een mediérend effect van reflectie op het verband van authentiek leiderschap en innovatief
gedrag (z = 3.02; p <.01). Verder blijkt dat het effect van authentiek leiderschap en
toepassing nieuwe inzichten in de praktijk verdwijnt (van 3 =.36; p <.01 naar § =.21; p =
n.s.) zodra de mediérende variabele (reflectie) wordt toegevoegd in het model. Dit is in lijn
met hypothese 1d. De Sobel test (Sobel, 1982) toont tevens aan dat er sprake is van een
mediérend effect van reflectie op het verband van authentiek leiderschap en toepassing
nieuwe inzichten in de praktijk (z = 4.57; p <.01). Bij beide getoetste mediérende effecten

blijkt geen van de controle variabelen invloed te hebben.

‘Ad Hoc’ Analyse

Om zoveel mogelijk informatie uit de data te kunnen halen, zijn er extra analyses
uitgevoerd, die gebaseerd zijn op de resultaten uit de eerste analyse. De resultaten uit de
factoranalyse van authentiek leiderschap vragen om een nadere beschouwing. Het blijkt dat
vraag 7 (‘Als leidinggevende handel ik in overeenstemming met mijn overtuiginger’) en 8
(“Als leidinggevende blijf ik dicht bij mijn eigen waarden als ik beslissingen neem ) sterk op
de tweede factor van authentiek leiderschap laden (Tabel 1). Omdat de betrouwbaarheid werd
verlaagd door deze vragen zijn ze niet meegenomen in de eerste berekeningen voor het
onderzoeksmodel. Door de hoge factorladingen is ervoor gekozen om het onderzoeksmodel
in een tweede analyse met een andere operationalisering van authentiek leiderschap te
toetsen. Authentiek leiderschap wordt in de ‘ad hoc’ analyse gemeten door middel van vraag
7 (‘Als leidinggevende handel ik in overeenstemming met mijn overtuigingen’) en 8 (‘Als

leidinggevende blijf ik dicht bij mijn eigen waarden als ik beslissingen neem’). De
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betrouwbaarheid van dit construct is redelijk (Cronbach’s o =.56).

Uit de regressieanalyse blijkt dat het verband tussen authentiek leiderschap en reflectie
(Hypothese 1a) niet significant is (§ =.07; p = n.s.). Ook de mediérende effecten van reflectie
op het verband van authentiek leiderschap en innovatief gedrag, evenals toepassing nieuwe
inzichten in de praktijk kunnen niet worden bevestigd. Authentiek leiderschap is niet
significant gerelateerd aan reflectie, nog aan innovatief gedrag (B =.11; p =n.s.) of
toepassing nieuwe inzichten in de praktijk (f =.07; p = n.s.). Wel tonen de resultaten uit de
tweede analyse aan, dat de moderator effecten van self-efficacy (p =.32; p <.05) en tijd voor
reflectie (B =.72; p <.01) op het verband van authentiek leiderschap en reflectie op het werk

kunnen worden bevestigd.
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Tabel 2

Gemiddelden, Standaardafwijkingen en Correlaties

Variabelen M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Authentlek 3.98 39 1
leiderschap
2. Reflectie 3.90 46 59** 1
3. Self-efficacy 415 49 39**  19* 1
4. Tijd voor reflectie 3.48 .61 A8**  B0**  34** 1
5. Innovatief gedrag 3.97 .52 .35* 32**  32* 35%* 1
6. Toepassing
nieuwe inzichten  3.89 52 A4* A8** .30* 39** I5** 1
in de praktijk
7. Geslacht 1.14 .35 -.16* .06 -.33 -.13 -13 -.04 1
8. Leeftijd 4580 8.16 32%* 14 .24* A7 14 .01 -.34 1
9. Aantal personen 4 e 51 34927 05 14 17 17 03 -04 11 21 1
leiding geven
1O'IR.ePress'Ef 120 40 17 27%% 087 20 .16 29%* 18 .04 02 1
eiding geven
11. Werk ervaring 19.26 9.89 13 -01 2T** 14 12 .00 -46**  71** 21* -14 1
12. Manier invullen 1.07 .25 .02 -.16 .06 -.09 -.08 -13 -11 .02 -10 -14 .03

**_Correlatie is significant bij een alpha van 0.01 (2-zijdig)
*. Correlatie is significant bij een alpha van 0.05 (2-zijdig)



Tabel 3

Regressieanalyse met reflectie op het werk als afhankelijke variabele

Model Model Model Model Model Model
1 2 3 4 5 6

Geslacht =19+ -.07 -.06 -.07 -.08 -.08
Repressieve leiderschapsfunctie 27+ A3 14+ 10 14+ A1
Authentiek Leiderschap B6**  .65**  53**  .64**  52**
Moderator variabelen
Self-efficacy .04 .03
Tijd voor Reflectie 28** 27%*
Interactie met authentiek
leiderschap
Self-efficacy .06
Tijd voor Reflectie .08
R2 A2 49 49 54 49 .55
verandering in R2 .08 45 45 51 45 51

*kp< 01;*p<.05+p<.

Tabel 4

10

Regressieanalyse met innovatief gedrag (a) en toepassing nieuwe inzichten in de praktijk (b)

als afhankelijke variabele

Model 1 Model 2
a b a b
Leiderschap 36**  46*%*  .26* 21+
Reflectie op het werk 16 .38**
R2 A3 21 15 29
verandering in R? A2 .20 13 .28

*kp< 01;*p<.05 +p<.

10



Discussie

Conclusie

Het doel van het onderzoek is om inzicht te krijgen in hoeverre authentiek leiderschap
invloed heeft op reflectie op het werk, innovatief gedrag, en het toepassen van nieuwe ideeén
in de praktijk. De analyse van de gegevens toont aan dat de opgestelde hypothesen
gedeeltelijk worden bevestigd. Het blijkt dat hypothese 1a (‘Authentiek leiderschap is positief
gerelateerd aan reflectie op het werk’), 1b (‘Authentiek leiderschap is positief gerelateerd
aan professionele ontwikkeling’), evenals 1c (‘Reflectie heeft een mediérend effect in de
relatie van authentiek leiderschap en innovatief gedrag’) en 1d (‘Reflectie heeft een
mediérend effect in de relatie van authentiek leiderschap en toepassing nieuwe inzichten in
de praktijk’) overeenkomen met de verwachtingen. De verwachte moderator effecten in
hypothese 2 a en b (‘Self-Efficacy en Tijd voor reflectie versterken het verband tussen
authentiek leiderschap en reflectie op het werk’) kunnen niet direct worden bevestigd. Wel
blijkt uit een ‘ad hoc’ analyse dat bij een aanpassing van de operationalisering van authentiek
leiderschap, beide moderator variabelen het verband tussen authentiek leiderschap en

reflectie op het werk versterken.

Bespreking van de hypothesen

Hypothese 1a stelt dat authentiek leiderschap positief gerelateerd is aan de mate van
reflectie op het werk. Uit de data blijkt dat er een positief verband is tussen een authentieke
stijl van leidinggeven en de mate van reflectie op het werk.

Hypothese 1b stelt dat er een positieve relatie is tussen authentiek leiderschap en
professionele ontwikkeling. Uit de analyse blijkt, zoals verwacht, dat een positieve relatie

tussen deze twee variabelen bestaat.
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Hypothese 1c stelt dat reflectie een mediérend effect heeft op het verband van
authentiek leiderschap en innovatief gedrag. Deze bevindingen kunnen door middel van dit
onderzoek worden bevestigd. Reflectie op het werk heeft een mediérend effect op het
verband van authentiek leiderschap en innovatief gedrag.

Hypothese 1d stelt dat reflectie ook een mediérend effect heeft op het verband van
authentiek leiderschap en toepassing nieuwe inzichten in de praktijk. De analyse bevestigt het
mediérend effect van reflectie op het werk. Authentieke leiders die veel reflecteren op het
werk passen nieuwe ideeén meer toe in de praktijk dan collega’s die niet reflecteren.

Hypothese 2a kan op grond van de eerste data analyse niet worden bevestigd; self-
efficacy beinvloedt het verband van authentiek leiderschap en reflectie op het werk niet
significant. In de ‘ad hoc’ analyse is het construct ‘authentiek leiderschap’ door middel van
andere vragen gemeten. Het gevolg hiervan is, dat self-efficacy in de ‘ad hoc’ analyse wel
een positief modererend effect heeft op het verband van authentiek leiderschap en reflectie op
het werk. Het resultaat sluit aan bij de bevindingen van onder ander VVan Woerkom (2004);
zij stelt dat het vertrouwen in het eigen vermogen om een bepaald gedrag te vertonen de mate
van reflectie van mensen (in dit geval leiders) beinvloedt. Om te kunnen verklaren waarom in
de ‘ad hoc’ analyse een significant effect wordt gevonden is een inhoudelijke analyse van de
gebruikte vragen van belang. De in de ‘ad hoc’ analyse gebruikte vragen horen bij het
construct ‘internalized moral perspective’. In dit construct gaat het om de kernwaarden van
de leider, die bepalen of bepaald gedrag wel of niet wordt vertoond (Avolio et al., 2009). De
kernwaarden zijn onderliggende principes op basis waarvan een leidinggevende handelt. Om
op basis van deze kernwaarden te handelen moet een authentieke leider zich kunnen verzetten
tegen sociale en situationele vereisten en verwachtingen (Luthans et al., 2006). ‘Moral
courage’ is de kracht van de leidinggevenden om te handelen volgens de kernwaarden en is

een vereiste om morele voorstellingen te vertalen naar gedrag (May et al., 2003). ‘“Moral
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courage’ wordt in hun onderzoek vergleken met self-efficacy. Het samenspel van de moreel
en de behoefte aan courage zou een indicatie kunnen zijn voor het gevonden interactieffect
van ‘internalized moral perspective’ en self-efficacy met reflectie.

Hypothese 2b kan op grond van de eerste analyse niet worden bevestigd; tijd voor
reflectie heeft geen modererend effect op het verband van authentiek leiderschap en reflectie
op het werk. Uit de ‘ad hoc’ analyse blijkt dat het modererend effect van tijd voor reflectie
wel significant is, naarmate andere vragen voor het construct ‘authentiek leiderschap’ werden
gebruikt. De inhoudelijke analyse van het construct ‘authentiek leiderschap’ toont aan dat
‘internalized moral perspective’ gaat over de morele achtergronden voor het vertonen van
gedrag. Authentieke leiders, die continu volgens hun eigen moreel willen handelen hebben
veel tijd nodig om hun eigen gedrag te reflecteren. Het evalueren van gedrag op basis van het
moreel vraagt diepgang; deze diepgang kan alleen worden bereikt door voldoende tijd.

Bij beide verbanden (Hypothese 2 a en b) zou ook de context van het onderzoek een
rol kunnen spelen. De vragenlijsten zijn afgenomen bij de brandweer, een organisatie met een
eigen cultuur. De medewerkers zijn gedreven door hun passie wat hen onderscheidt van
medewerkers in andere organisaties. VVerder onderzoek zou moeten nagaan in hoe verre dit
een reden zou kunnen zijn voor de gevonden verschillen met eerder onderzoek.

De gevonden verbanden uit de ad hoc analyse sluiten niet aan bij de bevindingen van
veel onderzoek over authentiek leiderschap waarin gesteld wordt, dat de vier constructen één
gezamenlijke factor meten (Walumbwa et al., 2008). De argumentatie van deze resultaten
(Hypothese 2 a en b) is daarom ook te zien als een zoektocht naar de achterliggende reden
voor de gevonden verbanden. Het valt op te merken dat de ontwikkelde vragenlijst voor
authentiek leiderschap mogelijk niet onvoorwaardelijk toepasbaar is. Vervolgonderzoek is
van belang om erachter te komen waar de verschillen met eerdere studies precies vandaan

komen.
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Nieuwe verbanden

Naast de in de hypothesen geformuleerde verbanden zijn nieuwe, niet in hypothesen
verwoorde, verbanden gevonden. Tijd voor reflectie heeft een direct positief effect op
reflectie op het werk. Onafhankelijk van de leiderschapstijl wordt er meer gereflecteerd als er
meer tijd voor reflectie beschikbaar is. Dit lijkt een logisch verband gezien het feit dat er op
het werk vaak duidelijke verschillen zijn tussen stressvolle werksituaties en rustige uren. Juist
op rustige momenten kunnen leidinggevenden de tijd nemen om hun gedrag te onderzoeken.
Verder blijkt tijd voor reflectie een direct positief effect te hebben op de uitkomst variabelen
innovatief gedrag en toepassing nieuwe inzichten in de praktijk. Als leiders geen tijd hebben
om te reflecteren, is er ook geen bewuste behoefte aan het verbeteren van ideeén omdat
knelpunten op het werk niet worden opgespoord. Daarnaast heeft self-efficacy een direct
effect op de variabelen innovatief gedrag en toepassing nieuwe inzichten in de praktijk
(professionele ontwikkeling). Onderzoeken van Holladay en Quifiones (2003) en Vonk

(2011) bevestigen dit direct effect.

Beperkingen en opties voor vervolgonderzoek

Ondanks dat het onderzoek weloverwogen is opgezet, zijn er een aantal beperkingen
die hier worden besproken. Om het aantal respondenten tijdens het NVBR congres te
verhogen is ervoor gekozen om de vragenlijst zo kort mogelijk te houden. Hierdoor is met
een minimaal aantal vragen per construct gewerkt, waardoor de betrouwbaarheid van de
constructen wellicht is verlaagd (Dooley, 1995). Bij een vervolgstudie wordt geadviseerd om
meer vragen per construct te stellen en/of meer respondenten te verkrijgen.

Daarnaast is er in het theoretisch kader sprake van een wisselwerking van authentiek
leiderschap en reflectie op het werk. Reflectie is een belangrijke variabele om authenticiteit te

bereiken en dus een uitgangsvariabele van authentiek leiderschap (Avolio et al., 2004;
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Walumbwa et al., 2008). Maar reflectie is ook van belang voor het behouden van
authenticiteit, het leren van ervaringen en dus de professionele ontwikkeling van leiders. In
verband met de onderzoeksdoeleinden van dit onderzoek, is ervoor gekozen om te
concentreren op reflectie op het werk als mediérende variabele van authentiek leiderschap en
professionele ontwikkeling. Het verband van reflectie als basis voor authentiek leiderschap is
dus in de analyse buiten beschouwing gelaten.

Bovendien is het belangrijk om aandacht te schenken aan de generaliseerbaarheid van
de gegevens. Doordat brandweerleiders van verschillende kazernes uit heel Nederland
hebben meegewerkt, zijn de resultaten binnen de brandweer Nederland generaliseerbaar. Het
onderzoeken van maar één branche heeft tot gevolg dat de resultaten van deze studie niet
simpelweg te generaliseren zijn naar andere branches (Dooley, 1995). Juist omdat de
brandweer een eigen kenmerkende cultuur en hiérarchie heeft, is het interessant om te
onderzoeken hoe de gevonden verbanden zich in een andere context verhouden.

Ook valt op te merken dat de twee constructen ‘innovatief gedrag’ en ‘toepassing
nieuwe inzichten in de praktijk’ mogelijk niet de meest geschikte constructen zijn om
professionele ontwikkeling te meten. Of authentiek leiderschap en reflectie op het werk niet
mogelijk ook effect hebben op andere aspecten van de professionele ontwikkeling,
bijvoorbeeld het vragen van feedback of het up to date blijven bij de meest recente
ontwikkelingen binnen het vakgebied, zou een interessant onderwerp zijn om verder te
onderzoeken.

Een ander kritiekpunt voor deze studie is de hoge correlatie van verschillende
variabelen. VVooral de vragen van authentiek leiderschap en reflectie op het werk blijken hoog
te correleren (r = 0.59; p < 0.01). Deze hoge correlatie, gecombineerd met een factoranalyse,
geeft aan dat de constructen weinig van elkaar verschillen. De constructen liggen mogelijk

inhoudelijk dichter bij elkaar liggen dan verwacht. Vooral de twee constructen ‘internalized
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moral perspective’ en ‘self-awareness’ van authentiek leiderschap hebben inhoudelijk veel
overlap met de gangbare definities reflectie. In een aanvullende studie zou nader onderzocht
kunnen worden, waar dit effect vandaan komt, maar ook wat dit voor de praktijk betekend.
Voor dit onderzoek is het van belang om te beseffen, dat de hoge correlatie van de

constructen de gevonden resultaten kan beinvioeden.

Praktische implicaties

Naast de academische waarde van dit onderzoek zijn de resultaten ook van waarde
voor de brandweer. Belangrijke conclusies uit dit onderzoek zijn de verbanden tussen
authentiek leiderschap en de professionele ontwikkeling van leidinggevenden en tussen tijd
voor reflectie en de professionele ontwikkeling van leidinggevenden. Authentieke leiders
kijken vaker terug op hun eigen handelen en proberen te achterhalen waarom zij op een
bepaalde manier hebben gewerkt. Deze kritische houding heeft volgens dit onderzoek effect
op de individuele leer- en ontwikkelingsprocessen. Authentieke brandweer leidinggevenden
reflecteren vaker en passen nieuwe ideeén in de praktijk daadwerkelijk toe. Gezien het feit
dat leiderschap aan te leren is (Rynes, Colbert & Brown, 2002 ), zou de brandweer in
trainingen en opleidingstrajecten authentieke leiderschapsstijlen kunnen integreren en de
toegevoegde waarde van het zijn van een authentieke leider benadrukken. Het is dan
belangrijk om de essentie van authentiek leiderschap, zelfkennis en moed om zichzelf te zijn
tegenover ondergeschikten, te oefenen. Dit kan door middel van zelfanalyse of een gesprek
met een psycholoog, evenals door gesprekken met collega’s over de indruk die iemand achter
laat en wat dat voor gevolgen heeft. Daarnaast is het belangrijk om leidinggevenden te
stimuleren om hun eigen handelen regelmatig te reflecteren. Een kritische houding tegenover
het eigen gedrag is van belang om beter te worden in je werk (Nagel & Heyda, 2006).

Reflectieworkshops kunnen helpen om leidinggevenden bij de brandweer vaardigheden en
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technieken te leren om effectief en efficiént te reflecteren. Naast het leren van reflectie is het
belangrijk dat de leidinggevenden voldoende tijd krijgen op hun werk om te kunnen
reflecteren. Uit het onderzoek blijkt ook dat leidinggevenden die vertrouwen hebben in hun
eigen vermogen om een bepaald gedrag te vertonen, vaker nieuwe kennis vertalen naar de
praktijk. Positieve feedback kan bijdragen om meer zelfvertrouwen te ontwikkelen waardoor

nieuwe ideeén in de praktijk worden toegepast (Van Woerkom, 2003).
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Bijlage

Vragenlijst

1 Man
1. Bent u man of vrouw? 7 Vrouw
2. Wat is uw leeftid> ... jaar
3a. Welke niet-repressieve leidinggevende functie
vervult u bij de brandweer?
3b. Aan hoeveel personen geeft u leiding? ... personen

_ - 1 Ja

4a. Vervult u tevens een repressieve leidinggevende 1 Nee
functie?
4b. Zo ja, welke repressieve functie vervult u?
5. Hoe lang werkt u bij de brandweer? ... jaar ...... maanden
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Wij verzoeken u antwoord te geven op de volgende stellingen over leiderschap. Omcirkel
voor elke stelling het getal dat het meest passend is. U geeft per stelling één antwoord. De

getallen betekenen het volgende:

1=Nooit |2=2Zelden | 3=Afentoe |4=Vaak |5=Altijd

Als leidinggevende ...

vraag ik feedback om de interactie met anderen te verbeteren

zeg ik precies wat ik denk

handel ik in overeenstemming met mijn overtuigingen

analyseer ik relevante gegevens alvorens ik een beslissing neem

weet ik goed hoe anderen over mijn bekwaamheden denken

geef ik gemaakte fouten toe

blijf ik dicht bij mijn eigen waarden als ik beslissingen neem

luister ik zorgvuldig naar de verschillende standpunten voordat ik een conclusie trek

weet ik wanneer het tijd is om mijn standpunten opnieuw te bekijken

spoor ik iedereen aan om voor zijn of haar mening uit te komen

R T e e T e T T = I S I N IR S (R SS

N NN DN IDNDIDN NN DN
W W W W W W WwW|w|w|w
R - I S N N O T O 0 S (R N R -
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Wij verzoeken u antwoord te geven op de volgende stellingen over leren in het werk. Omcirkel voor
elke stelling het getal dat het meest passend is. U geeft per stelling één antwoord. De getallen

betekenen het volgende:

2 = Niet mee 3 =Neutraal | 4 = Mee eens

eens

1 = Helemaal
niet mee eens

5 = Helemaal
mee eens

Ik heb het gevoel dat ik zelf kan bepalen hoe ik mijn werk uitvoer

Ik voel me zeker over mijn professionele kwaliteiten

Op mijn werk kan ik mij gemakkelijk terugtrekken om na te denken over mijn

werkwijze

Ik ben vrij om mijn ideeén en meningen over mijn werk te uiten
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1 = Helemaal 2 = Niet mee 3 = Neutraal | 4 = Mee eens 5 = Helemaal
niet mee eens eens mee eens

Ik kan kalm blijven wanneer ik geconfronteerd word met moeilijkheden in mijn werk, 12345
omdat ik kan terugvallen op mijn vaardigheden
Ik neem de tijd om te onderzoeken waarom ik bepaalde keuzes heb gemaakt in mijn 12345
werk
Als ik op mijn werk ben, kan ik zelf bepalen wat ik ga doen 1 2 3 45
Ik ben zelfverzekerd dat ik kan omgaan met onverwachte gebeurtenissen in mijnwerk |1 2 3 4 5
Ik neem de tijd en ruimte om te reflecteren over mijn werk 1 2 3 45
Ik kan zelf besluiten hoe ik mijn werk indeel 1 2 3 45
De ervaringen die ik in het verleden in mijn werk heb opgedaan, hebben me goed 12345
voorbereid op mijn huidige functie
Ik pak rustmomenten die ik gebruik om te reflecteren op mijn werk 1 2 3 45
Ik reflecteer op de manier waarop ik mijn werk uitvoer 1 2 3 45
Ik kan een gebeurtenis vanuit verschillende standpunten bekijken 1 2 3 45
Als ik niet weet waarom ik op een bepaalde manier heb gehandeld, dan ga ik bij mijzelf 123458
te rade
Ik sta regelmatig stil bij mijn werkwijze en houding 1 2 3 45
Ik denk na over wat ik het afgelopen jaar goed heb gedaan 1 2 3 45
Ik kijk regelmatig terug op eerdere ervaringen in het werk om hiervan te leren 1 2 3 45
Mijn professionele optreden houd ik regelmatig tegen het licht 1 2 3 45
Ik stel mijzelf vragen over de manier waarop ik mijn werk doe 1 2 3 45
Ik wil weten waarom ik doe wat ik doe 1 2 3 45
Ik kijk kritisch naar de manier waarop ik mijn werk uitvoer 1 2 3 45
Ik kom met creatieve oplossingen voor problemen 12 3 45
Nieuwe inzichten over mijn eigen functioneren probeer ik meteen te vertalen naar de L 23 4 5
dagelijkse praktijk

1 = Helemaal 2=Nietmee | 3=Neutraal | 4= Meeeens 5 = Helemaal

niet mee eens eens mee eens
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Ik ga op zoek naar nieuwe werkvormen en methodes 12 3 4
Ik experimenteer tijdens het werk met opgedane inzichten zodat ik mijn werk nog beter L2 3 4
kan uitvoeren

Ik draag nieuwe en praktische manieren aan voor verbetering van het werk 1 2 3 4
Ik probeer opgedane inzichten over mijn werkwijze direct toe te passen om mij verder L2 3 4
te ontwikkelen

Ik opper nieuwe manieren voor het uitvoeren van taken 1 2 3 4
Nieuwe inzichten over mijzelf en het werk stem ik af op mijn gedrag 12 3 4

Op het NVBR-congres verzorgen wij een workshop over ‘verbindend leiderschap’. Wij willen dan

onderstaande stellingen bespreken, maar inventariseren graag alvast uw mening.

Leiderschap is alleen maar succesvol als je verbinding kunt maken met mensen

binnen en buiten de organisatie Ja Nee
Verbindend leiderschap vraagt zelfkennis van (brandweer)leiders Ja Nee
Sommige mensen worden geboren als (brandweer)leider en andere niet Ja Nee

Tot slot, mocht u nog opmerkingen hebben, vult u deze dan gerust hieronder in:

Wilt u op de hoogte gehouden worden van de uitkomsten van dit onderzoek?

Vult u dan hier uw e-mailadres in, zodat wij u kunnen informeren:

Hartelijk bedankt!
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